A controladoria como ferramenta de apoio ao processo de gestão empresarial by Pakuszewski, Rosangela
ROSANGELA PAKUSZEWSKI 
A CONTROLADORIA COMO FERRAMENTA DE APOIO AO PROCESSO DE 
GESTAO EMPRESARIAL 
Monografia apresentada, ao departamento de 
Ciencias Contabeis, da Universidade Federal do 
Parana - UFPR, como requisito para a 
obten<;ao do titulo de Especialista em 
Contabilidade e Finan<;as. 




Gostaria de deixar registrado meu sincero agradecimento a todos que 
contribuiram de alguma forma para o desenvolvimento deste trabalho. 
Agradec;:o a Deus por sua constante e generosa presenc;:a em minha vida e 
pela Sua forc;:a que me guia e orienta para o atingimento dos meus objetivos. 
Aos professores da Universidade Federal do Parana, em especial ao 
professor Blenio Cesar Severo Peixe, que me orientou ao Iongo deste trabalho. 
Aos meus colegas de curso, pelo companheirismo e constante troca de 
informac;:oes. Em especial a amiga Vanessa Ribeiro. 
Ao esposo Orlando Pimenta Junior pelo companheirismo, amor, dedicac;:ao, 
pelo apoio coristante e sua imensa compreensao. 
A minha mae, Maria Pakuszewski, e meu pai, Pedro Pakuszewski, que 
possibilitaram, incentivaram e me conscientizaram da importancia do estudo em 
minha vida. Atuando como a base para meu desenvolvimento do meu carater e 




Dedico este traba/ho a: 
Orlando Pimenta Junior, meu esposo; 
Meus pais: Maria e Pedro Pakuszewski. 
IV 
Ensinar nao e uma fungao vital, 
porque nao tem o fim em si mesma; 
a fungao vital e aprender. 
(Arist6teles) 
RESUMO 
PAKUSZEWSKI, Rosangela. A Controladoria como ferramenta de apoio ao 
processo de gestao empresarial. 0 objetivo do presente estudo consiste em 
descrever a importancia da controladoria como ferramenta para a tomada de 
decisao dos gestores nas organizagoes. Na sequencia faz-se uma revisao da 
literatura, na qual se apresenta os tipos de empresas e sua definigao. Em seguida 
uma definigao sobre organizagao, estrutura organizacional, recursos necessarios 
para que a empresa consiga prosperar e gerar riquezas. Aborda ainda o t6pico 
gestao empresarial e a importancia da correta definigao da autoridade e das 
responsabilidades de cada gestor, enfatizando que esta delimitagao e de suma 
importancia para que nao exista duplicidade de gerenciamento e que nao tenha na 
organizagao atividade sem urn responsavel. Continuando defini-se o planejamento 
estrategico na empresa, bern como seus sub t6picos: missao, crengas e valores, 
estrategias, objetivos, metas e analise SWOT que e considera uma das fases 
primordiais do planejamento estrategico da empresa. Outro t6pico abordado na 
revisao literaria e a importancia da controladoria, apresentando sua origem, 
conceito, influencia no planejamento e no controle gerencial. Nesse mesmo t6pico 
descreve-se a definigao do profissional que atua na area de controladoria: o 
controller. E deste profissional da area de controladoria a responsabilidade pelo 
sistema de informagao gerenciais, atuando com suporte a area e ao processo de 
gestao com informagoes que contribuem na tomada de decisao. 0 fechamento da 
revisao literaria se da com o apontamento dos beneffcios proporciorrados pefo 6rgao 
administrativo que e a Controladoria. 
Palavras-chave: Controladoria, informagoes, controle, gestao empresarial. 
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A partir do memento que os paises abriram suas fronteiras para negociar com as 
demais na<;oes foi dado o primeiro passe para o inicio da era da globaliza<;ao. A qual 
tern como ponte central a integra<;ao des mercados, fate esse que se torna viavel per 
meio da abertura economica de cada pais. 
Com esse cenario economico e com a queda das barreiras comerciais, que 
tinham como principal objetivo prote<;ao de mercado, houve urn consideravel aumento 
da concorrencia entre os produtos de origem nacional e estrangeira. As empresas 
passaram entao a ser mais competitivas e isso refletiu diretamente no mercado com o 
aumento da oferta de produtos, pre<;os mais competitivos e qualidade diversificada. 
Com a globaliza<;ao da economia os mercados tornaram se acirradamente 
competitivos, os consumidores estao mais informados sabre as ofertas da concorrencia, 
mais conscientes em rela<;ao ao pre<;o e mais exigentes quanta as caracteristicas des 
produtos e servi<;os, do que em qualquer outra epoca e em qualquer outre mercado. 
Para ampliar os seus mercados e cativar seus consumidores as empresas investem na 
melhora da qualidade des seus produtos e concomitantemente procuram oferecer 
pre<;os menores. Para que possam garantir a continuidade, as empresas necessitam de 
urn born sistema de informa<;ao que possibilite o acompanhamento do dinamismo do 
mercado em que as mesmas estao inseridas. Enfatizando que urn des pontes 
necessaries para que as empresas se mantenham no mercado e a clareza das 
informa<;oes. 
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Este cenario exige que o empreendedor moderno saiba colher as informac;oes 
certas a fim de que se possam reduzir as incertezas para a tomada de decisao. Para 
que as empresas se mantenham no mercado globalizado e competitivo, devem contar 
com a excelencia da administrac;ao, utilizando-se de ferramentas gerenciais para que 
seja promovido o uso racional dos recursos da informac;ao. Os gestores devem ser os 
agentes revolucionarios dessas mudanc;as. 
Neste contexto, o papel da controladoria na estrutura organizacional e o de 
participar e acompanhar as etapas do processo de gestao, planejamento, execuc;ao e 
controle, monitorando e dando suporte aos gestores com informac;oes objetivas e 
oportunas as decisoes empresariais. Representando urn papel importante na tomada 
de decisao gerencial, pois possui a missao de fornecer garantindo a melhoria dos 
resultados economicos da empresa, garantindo sua continuidade, atrcave::» do 
desempenho de diversas areas. 
Nesse sentido, torna-se relevante estudar a controladoria como orientadora e 
guia da administrac;ao no seu processo de gestao e tomada de decisoes. Sendo assim 
o objetivo geral deste trabalho e fazer uma revisao literaria do tema Controladoria. E 
tendo como objetivos especificos: conceituar os tipos de empresas; organizac;ao e a 
estrutura organizacional; apresentar a necessidade de urn planejamento estrategico e 
definir controladoria, apontar a sua importancia e seus beneficios para a organizac;ao. 
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA 
Este capitulo contempla a revisao bibliogratica sobre assuntos inerentes ao tema 
Controladoria e descreve sua importancia como suporte ao processo de gestao de 
informa<;6es para a tomada de decisao dos gestores. lnicia-se com a conceitua<;ao dos 
tipos de empresas, organiza<;ao e estrutura organizacional. Na sequencia faz-se uma 
incursao te6rica sobre o conceito, importancia e beneflcios da controladoria. 
2.1. TIPOS DE EMPRESA 
Segundo ensinamentos de PIERRE LAUZEL apud MOSIMANN E FISCH (1999, 
p.17), "Empresa e um agrupamento humano hierarquizado que p6e em a<;au- meios 
intelectuais, flsicos e financeiros, para extrair, transformar, transportar e distribuir 
riquezas ou produzir servi<;os, conforme objetivos definidos por uma dire<;ao, individual 
ou de colegiado, fazendo intervir em diversos graus, motiva<;ao de beneflcio e de 
utilidade social". 
Conceitualmente para FIGUEIREDO E CAGGIANO (1997, p. 24) "A empresa e 
uma unidade produtora que visa criar riquezas, transacionalmente em dois mercados, 
um fornecedor, outro consumidor''. 
Retomando os conceitos de MOSIMANN e FISCH (1999, p.17): 
"Empresa toda entidade ou organiza<;ao que transforma insumos em produtos 
ou servi<;os, ,para atender as necessidades da sociedade. Essa organiza<;ao pode ser 
de fins lucrativos, filantr6picos ou sociais, nao sendo relevante sua constitui<;ao. Toda 
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empresa exerce uma atividade economica, que se caracteriza por eventos economicos 
como consumo, troca ou produyao de recursos escassos". 
Conforme GUERREIRO apud MOSIMANN E FISCH (1999, p.19), "urn dos 
motivos basicos da existencia das empresas e proporcionar a sociedade determinados 
beneflcios que OS homens isoladamente nao poderiam proporcionar". 
Podem ser classificadas em empresas industriais, comerciais, ou ainda, como 
prestadora de serviyos. 
2.1.1. Empresa Industrial 
A atividade industrial faz parte do setor secundario, sendo que representa o setor 
da economia que transforma produtos produzidos pelo setor primario em produtos de 
consumo, ou mesmo em maquinas industriais. Nas sociedades com maior nlvel de 
desenvolvimento o setor industrial apresenta percentuais relevantes. Compreende-se 
com industria toda a atividade humana que, por meio do trabalho, transforma materias-
primas em outros produtos. Possuindo desta maneira urn maior valor agregado pode ou 
nao ser comercializado. E. subdividida em: artesanal, manufatureira ou fabril, essa 
classificayao dependera da tecnologia utilizada para a produyao. Ao conjunto de 
industrias, deu-se o nome de setor secundario, em oposiyao a agricultura (setor 
primario) e ao comercio e serviyos (setor terciario), de acordo com a posiyao que cada 
atividade normalmente esta na cadeia de produyao e consumo. 
0 termo industria tambem e utilizado, genericamente, para qualquer grupo de 
empresas que compartilham urn metodo comum de gerar dividendos, embora nao 
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sejam necessariamente do segundo setor, tais como a industria do entretenimento, 
industria bancaria ou mesmo a agroindustria. 
Os tipos de industria sao classificados da seguinte forma: Industria de bens de 
produ<;ao ou de base: toda industria que trabalha com materia-prima bruta 
transformando-a em materia-prima para outras industrias. Industria de bens 
intermediaries ou de bens de capital(tipo de industria de base): transforma materia-
prima bruta em outro tipo de materia-prima e sao aquelas que produzem maquinas para 
outras industrias. Industria de bens de consumo: E aquela que produz produtos, voltado 
ao grande mercado consumidor (popula<;ao em geral). Duraveis: Responsavel por 
produtos de longa durabilidade media. Nao-duraveis: Sao aquelas que produzem 
produtos cuja durabilidade nao e tao aproveitada. (Wikipedia, 2007) 
2.1.2. Empresa Comercial 
No contexto economico as empresas comerciais fazem parte do setor terciario, 
caracterizando-se pela comercializa<;ao de produtos em geral, e o oferecimento de 
servi<;os comerciais, pessoais ou comunitarios, a terceiros. 
Basicamente o setor terciario e o setor que recebe as materias do setor 
secundario e os distribui para o consumidor. Atualmente o setor terciario encontra-se 
extremamente diversificado. As sociedades mais antigas ja conheciam algumas 
atividades, porem, com a intensa industrializa<;ao que nos ultimos dois seculos vern 
ocorrendo praticamente no mundo inteiro, o setor terciario diversificou-se, tornando-se 
mais complexo. Esse e o setor da economia que mais vern crescendo nas ultimas 
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decadas. Os principais tipos de servi<;o desse setor sao as industrias de bens de 
services como os correios e os mais diversos bens publicos. Nesse setor terciario 
observam-se avanc;os tecnol6gicos e mudanc;as estruturais muito importantes. 0 seu 
ramo moderno, como o de cadeias de restaurantes, farmacias, supermercados etc. 
Requer uma mao-de-obra mais qualificada para o trabalho, o que dificulta o seu 
desenvolvimento muito rapido nas regioes mais pobres, carentes desse tipo de mao-de-
obra. Tratando-se de setores com alta elasticidade-renda, por outro lado, verifica-se 
que o seu desenvolvimento ocorre primeiro nas reg ices mais ricas ... 0 setor terciario, 
da economia, envolve a comercializac;ao de produtos em geral, e o oferecimento de 
servic;os comerciais, pessoais ou comunitarios, a terceiros. 0 comercio baseia-se na 
troca voluntaria de produtos. As trocas podem ter Iugar entre dais parceiros (comercio 
bilateral) ou entre mais do que dais parceiros (comercio murtilateraij. Na sua forma 
original, o comercio fazia-se por troca direta de produtos de valor reconhecido como 
diferente pelos dais parceiros, cada urn valoriza mais o produto do outro. Os 
comerciantes modernos costumam negociar com o uso de urn meio de troca indireta, o 
dinheiro. E raro fazer-se troca direta hoje em dia, principalmente nos paises 
industrializados. Como consequemcia, hoje podemos separar a compra da venda. A 
invenc;ao do dinheiro (e subsequentemente do credito, papel-moeda e dinheiro nao-
fisico) contribuiu grandemente para a simplificac;ao e promoc;ao do desenvolvimento do 
comercio. 
A maioria dos economistas aceita a teoria de que o comercio beneficia ambos os 
parceiros, porque se urn nao fosse beneficiado ele nao participaria da troca, e rejeitam 
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a no<;ao de que toda a troca tern implicita a explora<;ao de uma das partes. 0 comercio, 
entre locais, existe principalmente porque ha diferen<;as no custo de produ<;ao de urn 
determinado produto comerciavel em locais diferentes. Como tal, uma troca aos pre<;os 
de mercado entre dais locais beneficia a ambos. 
0 comercio pede estar relacionado a economia formal, legalmente estabelecido, 
com firma registrada, dentro da lei e pagando impastos, ou pede ainda estar 
relacionado a economia informal, que sao as atividades a margem da formalidade, sem 
firma registrada, sem emitir notas fiscais, sem pagar impasto {Wikipedia, 2007). 
2.1.3. Empresa Prestadora de Servi<;os 
Juntamente como o setor de comercio o setor de servi<;os integra o Setor 
Terciario. No que tange a economia, esse setor representa uma das maiores mudan<;as 
verificadas no seculo XX. Em linhas gerais e o setor que mais gera empregos em 
diversos paises. 0 setor de servi<;os gera mais da metade da renda nacional, pais 
corresponde a 54% do Produto Interne Brute (PI B) em 2002. 
Sao componentes desse setor o comercio, o turismo, os servi<;os financeiros, 
juridicos, de informatica, comunica<;ao, engenharia, auditoria, consultoria, propaganda e 
publicidade, seguro, corretagem, transporte e armazenagem, alem das atividades 
publicas e privadas de defesa, seguran<;a, saude e educa<;ao, entre outros. 
Segundo o Institute Brasileiro de Geografia e Estatisticas (IBGE), em 2002 os 
servi<;os cresceram 1 ,49%, valor proximo ao do PIB, que avan<;a 1 ,52%. Todas as 
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atividades, com exce9ao do transporte (queda de 0,92%}, apresentam taxas positivas, 
destacando-se a expansao de 7,4% do subsetor de comunica96es, ainda influenciado 
pelos investimentos realizados ap6s a privatiza9ao do sistema Telebras, prestadora de 
servi9os de telecomunica96es, em 1998. No primeiro semestre de 2003, o crescimento 
dos servi9os e de apenas 0,4%, contra 0,3% do PIB. 0 baixo nfvel de atividade 
economica afeta principalmente o desempenho dos subsetores de transportes e 
comercio, com quedas de 2,9% e 2,7%, respectivamente. (WIKIPEDIA, 2007) 
2.1.4. Visao Sistema da Empresa 
Neste t6pico serao abordados defini96es e conceitos de alguns autores sobre a 
visao sistemica da empresa. 
Na obra de CATELLI (1999, p. 308) e possivel encontrar a seguinte abordagem: 
"Nas organizacoes empresariais, e necessaria estabelecer urn conjunto de 
procedimentos que possibiltem captar as ocorrencias internas e externas, nos assuntos 
relacionados a sua gestao, de maneira estruturada e subsidiando os gestores nas 
decisoes requeridas no processo de gestao". 
MOSIMANN e FISCH (1999, p. 24) "A empresa e urn onjunto organizado de 
recursos economicos, sociais e humanos, e pode ser vista como urn sistema aberto. 
Entende-se como sistema uma unidade identificada com urn papel independente, 
possuindo seus pr6prios objetivos e sua pr6prias funcoes intern as". 
Segundo BEER apud CATELLI (1999, p. 36) define sistema como: "qualquer 
coisa que consiste em partes unidades entre si pode ser chamada de sistema". 
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Ainda na obra de CATELLI (1999, p. 39): "Como urn sistema aberto, a empresa 
encontra-se permanentemente interagindo com seu ambiente. Como urn sistema 
dinamico, realiza uma atividade ou urn conjunto de atividades, que a mantem em 
constante mutagao e requerem seja constantemente orientadas ou reorientadas para 
sua finalidade principal". 
Para DELORENZO NETO apud MOSIMANN e FISCH (1999, p. 18), "A moderna 
teoria dos sistemas interessa a compreensao das sociedades complexas, configuradas 
a partir da revolugao industrial, e hoje sua analise adquire grandes proporgoes. Uma 
organizagao passa a existir quando os processos explfcitos sao estabelecidos para 
coordenar as atividades de urn grupo para atingir objetivos determinados". 
Conforme FIGUEIREDO E CAGGIANO (1997, p. 24), "A empresa e urn conjunto 
organizado de recursos econ6micos, sociais e hut-nanos, e pode ser vista como urn 
sistema aberto. Entende-se como sistema aberto uma unidade identificada com urn 
papel independente, possuindo seus pr6prios objetivos e suas pr6prias fungoes 
internas. Urn sistema aberto, por interagir com o meio ambiente, e afetado por fatores 
externos". 
A empresa e urn complexo sistema social e, sob uma perspectiva sistemica, 
propoe que ela pode ser mais bern definida enunciando-se uma serie de proposigoes 
gerais, em vez de tentar uma (mica e global definigao: 
1. A empresa deve ser concebida como urn sistema aberto, o que significa que ela se encontra 
em constante intera<;ao com todos os seus ambientes, absorvendo materias-primas, recursos 
humanos, energia e informa<;oes, transformando-as em produtos e servi<;os, que sao 
exportados para esses ambientes. 
2. A empresa deve ser concebida como urn sistema com multiplas finalidades ou fun<;oes, que 
envolvem multiplas intera<;oes entre ela e seus diversos ambientes. Muitas atividades dos 
subsistemas existentes na empresa nao podem ser compreendidas sem que se considerem 
essas multiplas intera<;oes e fun<;oes. 
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3. A empresa e constitufda de muitos subsistemas que estao em interac;ao dinamica uns com os 
outros. Em vez de se analisarem os fen6menos organizacionais em termos de 
comportamento individual, cada vez se torna mais importante analisar o comportamento 
desses subsistemas, quer sejam considerados em termos de coalizoes, grupos, func;oes ou 
de outros elementos conceituais. 
4. Devido ao fato de que os subsistemas, em graus variilVeis, sao interdependentes, as 
modificac;oes ocorridas em urn subsistema, provavelmente, afetam o comportamento dos 
outros subsistemas. 
5. A empresa existe dentro de urn conjunto de ambientes, alguns maiores, outros menores do 
que ela. Os ambientes, de diversos modes, fazem exigencias e oferecem restric;oes a 
empresa e as seus subsistemas. 0 funcionamento total da empresa nao pode ser 
compreendido, portanto, sem explfcita referencia a essas exigencias e restric;oes e a maneira 
como ela os enfrenta a curta, media e Iongo prazos. 
6. As numerosas vinculac;oes entre a empresa e seus ambientes tornam diffcil especificar 
claramente seus limites (SCHEIN apud NAKAGAWA,1993, p. 23) 
Ainda conceituando a visao sistemica da empresa, FIGUEIREDO E CAGGIANO 
(1997, p. 24) escrevem em sua obra que "Levando em conta a sua caracterlstica de 
sistema aberto, admiti-se sua continua interac;ao como meio ambiente. Dessa forma, e 
impactada tanto pelas variaveis quantos pelas interac;oes dos seus elementos, o que a 
faz participar de urn constante processo de mudanc;a". 
As organizac;oes constituem urn elemento da sociedade global, ou de urn tipo mais restrito de 
coletividade, e que a estrutura dessas organizac;oes nao podera ser indiferente aos indivfduos 
que a compoe nem aos papeis e modelos de comportamento derivados da cultura na qual elas 
estao inseridas. Assim, podes-se afirmar que a empresa e influenciada pelo meio ambiente em 
que esta inserida, e ela par sua vez, tambem influencia esse meio ambiente. 0 conceito da 
sociedade complexa pode ser entendido pela interliga«;ao de uma sociedade com uma rede de 
outras sociedades, de forma direta ou indireta, de sorte que cada componente da sociedade se 
relacione pelo me nos com alguns outros, . de modo mais ou menos estavel, dentro de 
determinado perfodo de tempo (MOSIMANN E FISCH, 1999, p. 18). 
MOSIMANN e FISCH (1999, p. 19), "0 fato de urn sistema ser aberto significa 
nao apenas que ele se empenha em intercambios com o meio, mas tambem que esses 
intercambios sao fatores essenciais que lhe sustentam a viabilidade, a capacidade 
reprodutiva, a capacidade adaptativa e sua continuidade". 
Por fim sao caracteristicas dos sistemas de informacoes: 
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• Atender o modelo de decisao dos diferentes gestores; 
• Atender o que foi estabelecido. 
Eles devem ser estruturados para: 
• Depender cada vez mais da informac;ao; 
• Estimular o gestor a tamar as melhores decis6es para a empresa; 
• lncorporar conceitos, polfticas e procedimentos; 
• lnformar, estimulando uma atitude pro ativa; 
• Levar em conta os aspectos operacionais, economicos e financeiros; 
• Medir os resultados; 
• Possibilitar a operacionalizac;ao; 
• Possibilitar o controle em nfvel de areas operacionais, de administra«;ao operacional e da 
empresa em sua totalidade; 
• Possuir urn banco de dados integrado; 
• Ser formar e possibilitar interface entre os sistemas operacionais; 
• Ser proporcional a complexidade operacional, volume versus necessidade (CATELLI, 1999, p. 
308) 
2.2. ORGANIZACOES X EMPRESAS 
Defini-se como empresa e urn conjunto organizado de meios com vista a exercer 
uma atividade particuiar, publica, ou de economia mista, qtte produz e oferece bens 
e/ou servi9os, com o objetivo de atender a alguma necessidade humana. 0 lucre, na 
visao moderna das empresas privadas, e consequencia do processo produtivo e o 
retorno esperado pelos investidores. As empresas de titularidade do poder publico tern 
a finalidade de obter rentabilidade social. As empresas podem ser individuais ou 
coletivas, dependendo do numero de s6cios que as compoem (WIKIPEDIA, 2007). 
Em linhas gerais, organiza9ao e o modo como se organiza urn sistema. E a 
forma escolhida para arranjar, dispor ou classificar objetos, documentos e informa96es. 
No campo da administra9ao o termo organiza9ao tern dais sentidos. Sendo o primeiro 
classificado como grupo de indivlduos associados com urn objetivo comum. Formam 
exemplos desse grupo: empresas, associa96es, 6rgaos do governo, ou seja, qualquer 
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entidade publica ou privada. As organiza<;6es sao compostas de estrutura fisica, 
tecnol6gica e pessoas. E modo como foi estruturado, dividido e sequenciado o trabalho. 
Segundo ensinamentos de MONTANA (2003, p. 170) apud WIKIPEDIA 
"organizar e o processo de reunir recursos fisicos e humanos essenciais a consecu<;ao 
dos objetivos de uma empresa". Segundo MAXIMIANO (1992) "uma organiza<;ao e uma 
combina<;ao de esfor<;os individuais que tern por finalidade realizar prop6sitos coletivos. 
Por meio de uma organiza<;ao torna-se possfvel perseguir e alcan<;ar objetivos que 
seriam inatingiveis para uma pessoa. Uma grande empresa ou uma pequena oficina, 
urn laborat6rio ou o corpo de bombeiros, urn hospital ou uma escola sao todos 
exemplos de organiza<;oes". 
WIKIPEDIA (2007), "Uma organiza<;ao e formada pela soma de pessoas, 
maquinas e outros equipamentos, recursos financeiros e outros. A organiza<;ao-errtao e 
o resultado da combina<;ao de todos estes elementos orientados a urn objetivo comum. 
Organizar compreende atribuir responsabilidades as pessoas e atividades aos 6rgaos 
(unidades administrativas). A estrutura de uma organiza<;ao e visualizada atraves do 
seu organograma. A forma de organizar estes 6rgaos chama-se de 
departamentaliza<;ao". 
13 
2.3. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL 
Nesse t6pico sera abordado o conceito de estrutura organizacional segundo os 
ensinamentos dos autores conforme segue: 
Na visao de STONER (1985, p. 230) "Entende-se por estrutura organizacional a 
forma como as atividades de uma organizac;ao sao divididas, organizadas e 
coordenadas. Segundo ele, o processo de organizac;ao abrange a divisao da carga de 
trabalho em tarefas agrupadas de forma 16gica e eficiente, que sao coordenadas por 
individuos, grupos e departamentos". 
VASCONCELOS & HEMSLEY (1989, p. 3) definem a estrutura organizacional 
como "0 resultado de urn processo de distribuic;ao de autoridade dentro da 
organizac;ao, de definic;ao de func;oes nos diversos nivefs hfenirquieos e de 
delineamento de urn sistema e comunicac;ao que possibilite o born desenvolvimento das 
atividades eo alcance dos objetivos organizacionais". 
ROBBINS (2000, p. 171) entende a estrutura como "urn instrumento que 
estabelece como as tarefas dos cargos devem ser formalmente divididas, agrupadas e 
coordenadas". 
Analisando a visao conceitual dos autores acima citados, pode-se perceber que 
em todas as definic;oes, tres aspectos sao recorrentes: a divisao das atividades globais 
da organizac;ao, o agrupamento dessas atividades de acordo com criterios pre-definidos 
e a coordenac;ao dessas atividades segundo a distribuic;ao de autoridade e a liberdade 
para tomada de decisoes. Dessa forma, pode-se definir a estrutura organizacional como 
urn instrumento a disposic;ao da organizac;ao com o tim de atingir seus objetivos. Esse 
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instrumento se traduz na divisao de suas atividades, no agrupamento delas de acordo 
com criterios especlficos direcionados para o alcance de suas metas, inseridos num 
contexto de uma coordena<;ao flexlvel e eficiente. 
2.3.1. Departamentaliza<;ao 
Dentro do ambiente organizacional as atividades existentes podem ser 
agrupadas de maneira a representar maior agilidade nos processes e rapidez nas 
tomadas de decisoes. 
Para STONER {1985, p. 230), "A departamentaliza<;ao pode ser classificada da 
seguinte forma: departamentaliza<;ao por fun<;ao, departamentaliza<;ao por produto e ou 
me rca do e a departamentaliza<;ao matricial". 
E posslvel visuarizar mais facirmente a estrutura cujas atividades sao agrupadas 
por fun<;ao em organiza<;oes pequenas. Nelas, as pessoas sao organizadas segundo 
suas habilidades: recursos humanos, finan<;as, marketing, e assim por diante. E urn tipo 
de departamentaliza<;ao altamente difundido. 
Os autores VASCONCELOS & HEMSLEY {1988, p. 9) veem como "principal 
vantagem da departamentaliza<;ao funcional a especializa<;ao, alem da melhor 
utiliza<;ao de recursos humanos e materiais". 
No entanto, a medida que as organiza<;oes crescem, as desvantagens da 
estrutura funcional come<;am a aparecer. STONER {1985, p. 230) enfatiza que "as 
decisoes tendem a ser mais ditrceis e as a<;6es mais demoradas". BATEMAN E SNELL 
{1998, p. 241) ressaltam como uma das desvantagens da estrutura funcional a aten<;ao 
concentrada das pessoas nas tarefas funcionais e uma posslvel perda de foco na 
15 
qualidade geral do produto e na satisfac;ao do cliente. 0 autor enfoca tambem a alta 
especializac;ao dos administradores numa estrutura funcional, acarretando o 
desconhecimento das outras areas do neg6cio. 
A estrutura por produto ou mercado enfocada por STONER (1985, p. 230) "e 
aquela estrutura fragmentada em divisoes semi-autonomas, onde cada uma delas 
projeta, produz e comercializa seus pr6prios produtos ou servic;os. Dentro da 
departamentalizac;ao por produto ou mercado incluem-se: a departamentalizac;ao por 
produto, por cliente ou por localizac;ao geogratica". A departamentalizac;ao por produto 
e enfocada por BATEMAN E SNELL (1998, p. 241) como "uma estrutura onde as 
func;oes que contribuem para um dado produto ou servic;o sao organizadas sob um 
administrador". 
A abordagem por produto ou servic;o apresenta varias vantagens:-
1. Cada grupo de produto funciona como uma unidade de resultados, facilitando a 
coordena9ao dos resultados esperados. Esse enfoque facilita a utiliza9ao maxima da 
capacita9ao de· recursos humanos, por meio de seu conhecimento especializado; 
2. Define a responsabilidade do departamento por um determinado produto, sendo a 
unidade responsavel por todos os aspectos do produto, como desenvolvimento, 
comercializa9ao e acompanhamento; 
3. E uma estrutura versatil e mais flexfvel; 
4. Na medida em que o enfoque da organiza9ao e sabre produtos e nao sabre a estrutura 
organizacional interna, as Unidades de produtos podem sofrer altera9oes para adaptar-se 
a mudan~s do ambiente, sem interferir na estrutura organizacional da Empresa; 
5. Criar condi9oes para a inova9ao e criatividade, ja que sao necessarias contribui9oes de 
grupos heterogeneos para o produto (OLIVEIRA, 2000, p. 21). 
VASCONCELOS & HEMSLEY (1989, p. 12) veem "cada unidade da estrutura 
departamentalizada por produto ou servic;o como quase uma pequena empresa auto-
suficiente, "onde tudo gira em torno de um produto ou linha de produtos ou servic;os". 
No entanto, BATEMAN E SNELL abordam algumas desvantagens da 
departamentalizac;ao por produto ou servic;o: 
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• A coordenac;:ao pode tornar-se mais dificil e, embora os administradores aprendam a 
tornar-se generalistas, podem nao adquirir a profundidade da estrutura funcional; 
• Func;:oes nao centralizadas na administrac;:ao, mas, sim, inseridas nos varios grupos de 
produto, acarretando aumento dos custos; 
• A tomada de decisao e descentralizada e os administradores podem perder o controle 
sobre as decis6es tomadas em cada Unidade de produto (BATEMAN E SNELL, 1998, p. 
241). 
A departamentaliza9ao por clientes ou consumidores e adotada por empresas 
que objetivam agrupar suas atividades de acordo com necessidades especificas de 
cada tipo de cliente. A departamentaliza9ao por localiza9ao geografica abrange 
empresas geograficamente dispersas. As atividades desenvolvidas em um determinado 
territ6rio sao agrupadas e colocadas sob a ordem de um unico administrador. 
BATEMAN E SNELL (1998, p. 241) abordam como "principal vantagem desses dois 
tipos de departamentaliza9ao a habilidade de identificar as necessidades dos clientes e 
oferecer servi9os mais rapidos e eficientes". No entanto, o autor considera como 
desvantagem, o alto custo decorrente da duplicidade de atividades por meio de muitos 
grupos de clientes e areas geograticas. Por tim, encontra-se a departamentaliza9ao 
matricial que, segundo VASCONCELOS & HEMSLEY (1989, p. 24) "e a utiliza9ao 
simultanea de dois ou mais tipos de departamentaliza9ao sabre o mesmo grupo de 
pessoas." A combina9ao mais comumente encontrada, nesse caso, e entre os tipos 
funcional e por produto ou projeto. As pessoas se deslocam de suas unidades para 
desenvolverem um determinado tipo de projeto, mas permanecem vinculadas ao seu 
departamento funcional. E. uma estrutura onde "os empregados tern dois chefes - isto 
e, estao sob autoridade dual" (STONER, 1985, p. 235). A estrutura matricial, segundo 
OLIVEIRA (2000, p. 128), possui vantagens que sao: "Maior desenvolvimento pessoal; 
Possibilidade de maior aprimoramento tecnico da equipe de trabalho; Maior 
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especializa9ao nas atividades desenvolvidas; Maier cumprimento de prazos e do 
or9amento; Melhor atendimento aos clientes do projeto. A maier desvantagem desse 
tipo de departamentaliza9ao e a dupla subordina9ao, que pede acarretar urn clima de 
ambiguidade de papeis e rela96es". 
No entanto, a dupla subordina9ao e apontada per OLIVEIRA (2000, p. 128), 
STONER (1985, p. 235) e per BATEMAN E SNELL (1998, p. 241) como a maier 
desvantagem desse tipo de estrutura, causando conflito de interesses entre os dois 
tipos de chefia. 
Pode-se concluir, dentro das teorias de departamentaliza9ao acima abordadas, 
que a departamentaliza9ao per produtos e aquela que se mais adapta ao atual mundo 
des neg6cios. E uma estrutura em que as Unidades de Produtos - ou de Neg6cios, 
sao formadas per equipes multifuncionais, e profissionais de diversas especiatrdades 
compartilham conhecimento. Os profissionais das Unidades de Produtos - ou de 
Neg6cios, sao responsaveis per todo o projeto, desenvolvendo, comercializando e 
acompanhando o produto, e sao equipes com poder de decisao, tornando a estrutura 
agil e flexivel. 
2.3.2. Estrutura mecanicista e Estrutura organica 
A organizac;ao mecanicista possui alta especializac;ao, gerando cargos simples, rotineiros e 
padronizados. A estreita margem de controle, principalmente nos niveis hierarquicos elevados, 
cria uma distancia muito grande entre a administrac;ao e os funcionarios, tornando as relac;oes 
impessoais. Esse tipo de organizac;ao, segundo o autor, e urn modelo de eficiencia, reforc;ado por 
regras, regulamentos e normas rigidas. Na estrutura mecanicista sao desconsiderados os 
julgamentos humanos, os trac;os de personalidade porque esses fatores sao tidos como 
prejudiciais a eficiencia e consistencia (ROBBINS 2000, p. 178). 
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BURNS e STALKER apud STONER (1985, p. 236) veem o "sistema mecanicista 
caracterizado por uma organizagao burocratica; esses autores destacam esse tipo de 
estrutura como mais apropriada para um ambiente estavel, onde cada membra da 
organizagao continuara a fazer, provavelmente, a mesma tarefa". 
Embora esse modelo de estrutura esteja, a cada dia, mais distante da atual 
realidade ainda e grande o numero de empresas com caracteristicas mecanicistas. 
A organizagao organica, de acordo com os autores citados, tern suas 
caracteristicas opostas a da organizagao mecanicista. Essa organizagao, segundo 
ROBBINS (2000, p. 171), "e flexivel, adaptavel e com pouca formalizagao. E uma 
estrutura achatada, utiliza equipes interfuncionais intercaladas com uma estrutura 
funcional; os funcionarios, em geral, participam das decisoes e a flexibilidade desse tipo 
de estrutura permite a adaptagao a mudangas, de forma rapida. A organrzagao organica 
estimula o trabalho em equipe". 
BATEMAN E SNELL (1998, p. 239) veem "a organizagao organica com as 
seguintes caracterfsticas: comunicagao ocorre atraves do aconselhamento e da 
informagao; tomadas de decisoes sao mais descentralizadas e informais; compromisso 
com as metas organizacionais se sobrepoe a obediencia e a autoridade; funcionarios se 
relacionam de mane ira informal e pessoal, e uns auxiliam os outros". 
STONER (1985, p. 235) percebe a estrutura organica como mais adequada a um 
ambiente turbulento. Ele defende a combinagao das duas estruturas para ambientes em 
mudanga. Segundo o autor, "na estrutura organica os trabalhos devem ser 
constantemente redefinidos para se ajustarem as necessidades da organizagao, devido 
as mudangas constantes. Nesse tipo de estrutura, as solugoes de problemas criativas e 
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a tomada de decisoes rapida, necessarias para acompanhar as turbulemcias do 
ambiente, sao mais bern realizadas em grupos onde os membros podem se comunicar 
abertamente". 
A estrutura mecanicista e a essencia da eficiencia, nos moldes da Administra~ao 
Cientlfica. Com alto grau de previsibilidade, alta formaliza~ao e alta padroniza~ao, a 
estrita unidade de comando assegura a existencia de uma hierarquica formal de 
autoridade e que privilegia os relacionamentos impessoais. 
A estrutura organica viu-se que e o oposto da estrutura mecanicista. Conforme 
afirma ROBBINS (2000, p. 179), "ela e tao salta, adaptavel e flexlvel quanta a estrutura 
mecanicista e rlgida e estavel. A alta flexibilidade permite que ela se adapte 
rapidamente as necessidades. Nesse tipo de estrutura, embora exista divisao de 
trabalho, as fun~oes nao sao padronizadas. Os funcionarfos sao artamente qualificados 
e treinados. As pessoas tendem para o trabalho em equipe e existe uma colabora~ao 
mutua, o que torn a o controle rlgido total mente des necessaria". 
A incerteza ambiental tern sido vista como o principal elemento "determinante" da estrutura 
organizacional. Condi96es ambientais diferentes requerem diferentes tipos de ajustes na 
estrutura organizacional para que urn alto nivel de desempenho seja alcan(,(ado. A variabilidade 
ambiental e o principal fator contribuinte para a incerteza daqueles que tomam decisoes nas 
organiza(,(6es. Portanto, quanto maior a incerteza e a variabilidade ambiental, tanto mais a 
estrutura deve ser adaptativa e, portanto, maior a necessidade de flexibilidade. 
Consequentemente, para organiza(,(6es que enfrentam ambientes muito dinamicos, a estrutura 
organica resultara em maior eficacia organizacional. lnversamente, em ambientes relativamente 
estaticos, simples e com recursos em abundancia, a estrutura mecanicista sera mais apropriada 
(ROBBINS, 2000, p. 182). 
Tem-se constatado uma tendencia cada vez maier de reestruturar as 
organiza~oes, objetivando torna-las organicas. Essa tendencia e impulsionada pela 
complexidade e pelos desafios do novo mundo que para PINCHOT (1995, p. 32): 
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"requer organiza96es vlvidas e inteligentes". A globaliza9ao, o aumento da 
competitividade, o aumento do nlvel de exigencia dos clientes sao fatores ambientais 
com os quais a empresa tern que lidar. 
2.4. RECURSOS NECESSARIOS 
MOSIMANN e FISCH (1999, p. 13), "0 complexo mundo empresarial da 
atualidade formou-se com base no desenvolvimento das empresas e vern sofrendo 
modifica96es contrnuas, as vezes com maior ou menor intensidade. Para enfrentar tais 
circunstancias, as empresas precisam utilizar alguns conceitos e tecnicas que 
possibilitem o controle de seu desempenho". 
MOSIMANN e FISCH (1999, p. 18), "Toda empresa exerce uma atividade 
economica, que se caracteriza por eventos economicos como consumo, troca ou 
produ9ao de recursos escassos. Esses recursos escassos, chamados recursos 
economicos, sao constituldos de: recursos financeiros, recursos humanos, recursos 
materiais (recursos transformados e recursos naturais); recursos tecnol6gicos e 
recursos de informa9ao". 
Os autores MOSIMANN e FISCH (1999, p. 18) ainda complementam: "Tais 
recursos sao denominados recursos economicos, porque seu valor e validado pelo 
mercado em fun9ao de sua escassez, em uma determinada data. Assim, seu valor 
economico tende a flutuar a medida que os recursos sao mais ou menos escassos". 
21 
2.5 GESTAO EMPRESARIAL 
Alem de estar relacionada com os sistemas contabeis a controladoria faz parte 
de todo o processo de gestao, desde o planejamento ate o controle, gerando e 
fornecendo informac;oes para o cumprimento da missao, otimizando, dessa maneira, os 
resultados e continuidade da empresa. 
Conforme ensinamentos de PERES JUNIOR no processo de gestao a 
controladoria possuem as seguintes func;oes: 
No planejamento estrategico, cabe ao controller assessorar o principal executivo e os demais 
gestores na definic;ao estrategica, fornecendo informac;oes rapidas e confiaveis sobre a empresa. 
No planejamento operacional, cabe a ele desenvolver urn modelo de planejamento baseado no 
sistema de informac;ao atual, integrando-o para a otimizac;ao das analises. 
No controle, cabe ao controller exercer a func;ao de perito ou de juiz, conforme o caso, 
assessorando de forma independente na conclusao dos numeros e das medic;oes quantitativas e 
qualitativas (PERES JUNIOR et al, 1997, p.37). 
MOSIMANN e FISCH (1999, p.75), "A definic;ao de autoridade e responsabilidade 
dos gestores de cada area devera ser evidenciar claramente os limites de sua atuac;ao 
para que as tarefas a cargo de cada gestor nao sejam controladas por outro e nao haja 
atividade alguma sem responsavel, isto e, areas cinzentas". 
GUERREIRO apud MOSIMANN e FISCH (1999, p.75), "Os pianos devem ser 
validos para permitir o atingimento dos resultados com os recursos disponiveis; aceitos 
para que haja efetivo engajamento em todos os niveis hierarquicos da empresa no 
cumprimento das metas; e atuais para que reflitam o impacto das variaveis ambientais". 
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2.6. PLANO ESTRATEGICO DA EMPRESA 
A sofistica9ao tecnol6gica, os imensos mercados que abriram e as maneiras de se chegar a eles, 
a produ~o em massa, a concep9ao de tecnoestrutura empresarial, a acirrada competi9ao inter e 
intranacional exigem do administrador extraordinaria aten9ao a necessidade de, com razoavel 
antecedencia, estabelecer missoes e objetivos da empresa, estudar e selecionar os caminhos 
alternatives, implantar a estrutura e implementar os pianos e ideias escolhidas. Em outras 
palavras, PLANEJAR (LOPES apud MOSIMANN E FISCH, 1999, p.11). 
ETZEL et al. (2001, p. 52), "0 planejamento deve estar sustentado naquilo que 
os gestores da organiza~ao pretendem conquistar, para isso e necessaria que seja 
desenvolvido urn plano estrategico para que o que foi pretendido seja realizado. A 
gerencia deve primeiro decidir o que pretende conquistar enquanto organiza~ao e 
desenvolver urn plano estrategico para alcan~ar resultados". 
ETZEL et al. (2001 ), "Logo ap6s a conclusao do planejamento estrategico 
focando a organiza~ao como urn todo, o gestor devem tra~ar pianos paralelos para 
cada area funcional importante, sempre tendo como guia a missao ampla da 
organiza~ao, sua metas e objetivos". 
HOOLEY, et al. (2001), "0 inicio da defini~ao da estrategia se da com a 
avalia~ao das capacidades da organiza~ao, seus pontos fortes e fracas em rela~ao aos 
concorrentes, como tambem das oportunidades e amea~as apresentadas pelo 
ambiente no qual a mesma esta inserida". 
FERRELL, et al., (2000), "Uma empresa deve desenvolver estrategias que 
ajustem as for~as e as oportunidades, convertam fraquezas em for~as, minimizem as 
desvantagens decorrentes das fraquezas que se transformam em amea~as e 
minimizem o impacto das limita~oes das fraquezas que coincidem com as 
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oportunidades". 
0 planejamento e feito apenas por causa da globaliza9ao, das incertezas, do aumento da 
competi9ao, ou das novas tecnologias, que tornam o ambiente mais inseguro e cheio de riscos. 
Planeja-se porque existem tarefas a cumprir, atividades a desempenhar, enfim, produtos a 
fabricar, servi9os a prestar. Deseja-se fazer isso da forma mais economica possivel, coordenando 
o uso dos diferentes recursos, humanos, materiais, financeiros tecnol6gicos, cada urn a seu 
tempo, com suas especificidades pr6prias, para que os objetivos possam ser atingidos. Ao lado 
disso, a empresa precisa perdurar no tempo, ter continuidade, maximizando o fluxo de beneficios 
para os acionistas, empregados, clientes, fornecedores e demais entidades da sociedade. 
(CATELLI, 1999, p. 147). 
DRUCKER (1997, p.77) define planejamento estrategico como "urn processo 
continuo de tomada de decisoes passiveis de riscos, organiza<;ao de maneira 
sistematica das atividades que sao necessarias a execu<;ao de tais decisoes e que 
atraves de feedback, organizado e sistematico, pode-se medir os resultados das 
decisoes". 
2.6.1. Missao da Empresa 
Em sua obra, FIGUEIREDO e CAGGIANO (1997, p. 24) definem "Missao 
significa finalidade, objetivo ou prop6sito basico e permanente da existencia de uma 
empresa; esta sempre ligada ao oferecimento de produtos e servi<;os para satisfa<;ao 
das necessidades do consumidor''. 
Enquanto que CATELLI (1999, p.50) cita "Uma caracteristica fundamental de urn 
sistema e a existencia de urn objetivo comum as suas partes, que as integra de forma a 
constituir o todo". 
GUERREIRO apud CATELLI (1999, p. 50) observa que "os objetivos de uma 
empresa podem ser diversos e uns mais importantes do que outros: uns podem ser 
atingidos em prazos mais curtos do que outros; alem de ser possivel que se refiram a 
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atividades especificas como suprimentos, marketing, produc;ao". 
A missao da empresa, que se refere a razao de sua existencia, caracteriza-se como o elemento 
que orienta e integra suas partes (subsistemas), constituindo-se num objetivo permanente e fundamental 
para sua atua9ao. Qualquer empresa possui uma missao, que pode ou nao ter sido explicitada. Tendo 
em vista que a missao da empresa constitui seu principal objetivo e condiciona fortemente sua atua9ao, 
ha necessidade de explicita-la adequadamente. A explicita9ao da missao de uma empresa requer 
considera-la como urn objetivo permanente, capaz de orientar a defini9ao de outros objetivos mais 
especificos da empresa, como os sociais e economicos. Tais objetivos, por sua vez, devem orientar a 
defini9ao de objetivos mais especificos, como por exemplo, os das areas e atividades que compoe a 
empresa, formando, assim uma hierarquia de objetivos, em cujo topo figura a missao da empresa. Todos 
esses objetivos devem orientar-se para os interesses globais da empresa CATELLI (1999, p. 51). 
2.6.2. Crenc;as e Valores 
NAKAGAWA (1993, p. 26) define crenc;a como: "aceitac;ao como verdade, de 
fatos, declarac;oes ou urn conjunto de circunstancias. Valor e o premia que se atribui as 
crenc;as, quando estas sao adequadamente claras para se fazerem escolhas entre 
diversas alternativas passive is". 
2.6.3. Estrategias 
Segundo KAPLAN e NORTON (1997, p. 154) "estrategia e o conjunto de 
hip6teses sabre causas e efeitos. Essas relac;oes de causa e efeito podem ser 
expressas por uma sequencia de afirmativas do tipo se - entao". 
KAPLAN e NORTON (1997, p. 38) definem ainda, estrategia como sendo: A 
escolha dos segmentos de mercado e clientes que as unidades de neg6cios pretendem 
servir, identificando os processos internos criticos nos quais a unidade deve atingir a 
excelencia para concretizar suas propostas de valor aos clientes-alvo, e selecionando 
as capacidades individuais e organizacionais para atingir os objetivos internos, dos 
clientes e financeiros. 
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2.6.4. Objetivos 
NAKAGAWA (1993, p. 27) "Comumente os objetivos de uma empresa estao 
relacionados com vendas, Iueras, retorno sabre o investimento, participa<;ao no 
mercado. Areas como o desenvolvimento de produtos, produtividade, redu<;ao de 
custos, desenvolvimento gerencial, responsabilidade social sao muitas vezes 
abrangidas no estabelecimento dos objetivos". 
Segundo os autores Figueiredo e Caggiano (1997, p. 76) existem dais tipos 
basicos de objetivos organizacionais: 1) Objetivos principais da corpora<;ao que 
traduzem as politicas e os ideais da organiza<;ao; e 2) Metas que sao derivadas desses 
objetivos e estabelecem linhas especificas para a organiza<;ao e incluem tambem 
objetivos menores, tais como padr6es de desempenho para gestores e empregados de 
departamentos. 
Conforme o que foi mencionado acima, FIGUEIREDO E CAGGIANO (1997, p. 
76) complementa "que existe uma hierarquia de metas que aplicavel da a todos os 
niveis da organiza<;ao, que esta subordinada as metas principais que as interpretam". 
2.6.5. Metas 
Conforme os autores Figueiredo e Caggiano (1997, p.77) "metas sao 
objetivos quantificados para os quais foram determinados os alvos e os esfor<;os 
serao direcionados. Enquanto os objetivos podem parecer, de certa maneira, urn 
pouco vagos, as metas nao, pais sao alvos nos quais serao concentrados todos 
os esfor<;os do periodo de planejamento". 
26 
2.6.6. Analise Swot: analise das forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas. 
A analise SWOT e uma etapa importante no planejamento de estrategico de uma 
empresa. Utiliza e organiza todas as informagoes decorrentes da analise ambiental. 
Fundamentalmente sao analisados dais cenarios, no case, o cenario interne e externo. 
0 primeiro envolve analises relativas aos pontes fracas e pontes fortes da organizagao. 
0 cenario externo relaciona-se com a percepgao das oportunidades e ameagas 
exteriores a organizagao. 
As forgas e fraquezas podem ser avaliadas em dimensoes como a estrutura 
organizacional, o acesso a informagao e a novas tecnologias, investimentos em P&D, 
disponibilidade e usc des recursos financeiros, comunicagao entre as areas, qualidade 
do produto ou servigo prestado, recursos humanos, participagao de mercado, 
capacidade de produgao, entre outros. As oportunidades e ameagas estao refacfonadas 
com a avaliagao do cenario economico, das tendencias sociais, da tecnologia 
disponivel no mercado, da avaliagao des pontes fortes (ameagas) e pontes fracas da 
concorrencia (oportunidades), e da exploragao de mercados, segmentos ou niches nao 
explorados (FERRELL, et al., 2000). 
A analise SWOT, quando bern conduzida, proporciona varies beneficios para a 
organizagao. 0 primeiro deles refere-se a simplicidade para realiza-la. Entretanto, e 
fundamental que exista entendimento plene da natureza da empresa e do setor em que 
esta opera. Cabe ressaltar a importancia de manter o foco durante sua elaboragao. 
Muitas vezes, as organizagoes fazem uma abordagem superficial, que nao evidencia as 
forgas e fraquezas reais da organizagao. Neste case, os resultados esperados nao sao 
alcangados e o programa perde seu credito perante os colaboradores. 
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Quando a organizac;ao possui varias Unidades Estrategicas de Neg6cio, as 
analises SWOT de todas estas unidades podem ser combinadas para criar uma para a 
empresa como urn todo. Nesta etapa, os concorrentes devem ser analisados e 
avaliados em todos os aspectos. 
Nenhum concorrente deve ser subestimado. Grandes empresas que disputam 
participac;ao de mercado entre si acabam subestimando concorrentes menores, que por 
sua vez podem arrematar parcelas consideraveis de grandes competidores. 
A analise SWOT permite maior integrac;ao e troca de informac;oes entre as areas. 
Os problemas da organizac;ao ou da unidade de neg6cio especifica passam a ser 
analisados sob varias perspectivas. Desta forma, a analise torna-se mais rica e criativa, 
conduzindo a melhores soluc;oes para os problemas. 
Cuidados devem ser tornados para que as forc;as e fraque4d::. nao sejam 
confundidas com as oportunidades e ameac;as. As forc;as e fraquezas sao de ambito 
interno. Fraquezas e ameac;as devem ser superadas ou minimizadas ao maximo, de 
modo que a organizac;ao possa programar estrategias e ac;oes eficazes para aproveitar 
as oportunidades atuais e futuras, criando, desta forma, vantagem competitiva sobre 
seus concorrentes. 
A avaliac;ao das forc;as e fraquezas da organizac;ao nao deve limitar-se 
exclusivamente ao produto ou ao servic;o prestado. Devem-se enxergar os problemas e 
necessidades nao atendidas dos clientes, de modo a oferecer soluc;oes integradas. 
Para alcanc;ar suas metas e objetivos estrategicos, e fundamental que a organizac;ao 
desenvolva a habilidade de transformar forc;as internas em capacidades. Essas 
capacidades, quando agregam maior valor para o cliente do que a concorrencia, criam 
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vantagem competitiva a medida que permitem aproveitar as oportunidades disponiveis 
no ambiente externo. Urn dos grandes desafios das organiza96es consiste em 
desenvolver e manter capacidades e vantagens competitivas em rela9ao a seus 
concorrentes. 
Alem de combinar for9as e oportunidades, a organiza9ao precisa adotar 
estrategias que permitam converter fraquezas em for9as e amea9as em oportunidades. 
0 primeiro caso e mais simples, uma vez que envolve aspectos internos da 
organiza9ao, ao passo que o ultimo, envolve diversas variaveis ambientais. Alem disso, 
a concorrencia pode aproveitar-se rapidamente das oportunidades, obrigando a 
empresa a rever suas estrategias e a96es. 
Algumas vezes a organiza9ao nao consegue converter as fraquezas e amea9as 
a curto e Iongo prazo. Neste caso, e fundamental dispor de estrategias que permitam 
minimiza-las ao maximo. 0 reposicionamento do produto no mercado pode ser util em 
situa96es como essa. Quando as fraquezas e amea9as nao podem ser minimizadas ou 
evitadas, devido a limita96es pr6prias, a diversifica9ao pode ser uma saida inteligente, 
diminuindo o risco de operar em somente urn mercado ou segmento. 
A analise ambiental e uma ferramenta que, se bern utilizada, contribui para a 
melhor administra9ao dos recursos da empresa, orientando-os para os interesses da 
organiza9ao. Para Cobra (1992, p. 123) "a administra9ao deve estar permanentemente 
orientada para monitorar o meio ambiente com o objetivo de descobrir novas 
oportunidades, desenvolver vantagens competitivas e sustentar o crescimento". 
Em vista disso e importante que se conhe9a ao maximo as variaveis deste 
ambiente que serao abordadas sob duas 6ticas: o Micro Ambiente, constituido por 
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fornecedores, concorrentes, intermediaries e consumidores; e o Macro Ambiente, que 
engloba economia, tecnologia, politica/legal, social, ecologia, dentre outras. 
A analise destes fatores contribui para que a empresa possa se posicionar em 
relac;ao aqueles que interferem direta ou indiretamente no cotidiano da org~nizac;ao. 
2.7. IMPORTANCIA DA CONTROLADORIA 
A controladoria teve inicio com urn profissional denominado controller. 
Os tftulos de controller como o tesoureiro tiveram sua origem no governo, na lnglaterra. No 
seculo XV o titulo foi usado em varios cargos da English Royal Household, como o comptroller 
das contas na repartiyao Lord Chamberlain. 0 Continental Congress nomeou urn comptroller em 
1778; o Departamento de Tesouraria estabeleceu a funyao de comptroller em 1789; a func;ao foi 
sendo estendida para as agencias e repartiyaes federais, estaduais e municipais. 0 titulo e 
funyao do comptroller foram estendidos para corporac;oes de neg6cio atraves das estradas de 
ferro, nos Estados Unidos (DEL VALLE et. a/. apud ARAGAKI, 2002, p.1) 
Conforme acima exposto, a controladoria iniciou-se na lnglaterra e foi na area 
publica que se deu o marco do seu desenvolvimento. Em seguida, alastrou-se para os 
Estados Unidos, atraves das estradas de ferro, do surgimento dos conglomerados 
comerciais e da participac;ao de inumeros acionistas em operac;oes financeiras, 
atingindo a iniciativa privada. 
A palavra controller nao existe no nosso dicionario. HORNGREN (1985, p.9) 
registra que "o termo controller (as vezes escrito com p, comptroller, derivado do 
frances, compte, quer dizer conta) significa o principal executive da area de 
contabilidade administrativa". 
Essa palavra foi, gradativamente, sendo incluida e utilizada na area comercial e 
empresarial atraves da influencia dos Estados Unidos, lnglaterra e outros paises. TUNG 
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(1973, p.77) afirma em sua obra: "As palavras controller e comptroller eram utilizadas, 
inicialmente, nesses respectivos paises, para designar o executive que tinha a tarefa de 
controlar ou verificar as contas. Com a evolu<;ao industrial e comercial, essa definir;ao 
tornou-se inadequada, vista nao abranger a amplitude das fungoes do controller''. 
Conforme pede extrair do comentiuio acima, percebe-se que o significado da 
palavra controller tinha dimensoes bern menores do que representa atualmente. Hoje 
em dia o profissional que desempenha essa fun<;ao e vista em amplitude, 
responsabilizando-se pela contabilidade gerencial, pelo sistema de informar;oes 
gerenciais, pelo or<;amento e avaliar;ao das informa<;oes geradas pela contabilidade 
para os gestores tomarem decisoes assertivas. 
No Brasil, na decada de 60 as empresas aumentaram a procura per profissionais 
de controladoria. Tal aumento ocorreu devido a tres razoes: 
A instalac;ao de empresas estrangeiras, notadamente norte-americanas, trouxe ou arraigou a 
cultura da utilizac;ao da area de controladoria para o solo brasileiro; A maior penetrac;ao de 
empresas multinacionais acirrou a competic;ao, forc;ando as empresas aqui instaladas, 
principalmente as nacionais, a se reestruturar; Com o crescimento economico as empresas 
ganharam porte e suas operac;oes aumentaram em complexidade, necessitando de novas 
profissionais que assegurassem o controle sabre a organizac;ao (SIQUEIRA E SOLTELINHO, 
2001, p.69). 
Segundo MOSIMANN apud FIGUEREDO E CAGGIANO (1997, p. 28), "a 
Controladoria pede ser conceituada como o conjunto de principios, procedimentos e 
metodos oriundos das ciencias de Administra<;ao, Economia, Psicologia, Estatistica e 
principalmente da Contabilidade, que se ocupam da gestae Economica das empresas, 
com o tim de orienta-las para eficacia". 
Segundo MOSIMANN E FISCH (1999, p. 88) "A controladoria consiste em urn 
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corpo de doutrinas e conhecimentos relativos a gestao economica. Pode ser visualizada 
sob dois enfoques: a) como urn 6rgao administrativo com missao, func;:oes e principios 
norteadores definidos no modelo de gestao do sistema empresa; e b) como uma area 
do conhecimento humano com fundamentos, conceitos, principios e metodos oriundos 
de outras ciencias". 
Na visao de CATELLI (1999, p. 370), "A controladoria nao pode ser vista como 
urn metodo, voltado ao como fazer. Para uma correta compreensao do todo, devemos 
cindi-la em dois vertices: o primeiro como ramo do conhecimento responsavel pelo 
estabelecimento de toda base conceitual, e o segundo como 6rgao administrativo 
respondendo pela disseminac;:ao do conhecimento, modelagem e implantac;:ao de 
sistemas da informac;:ao". 
0 aumento da complexidade na organizat;:ao das empresas, o maior grau de interferencia 
governamental por meio de polfticas fiscais, a diferenciat;:ao das fontes de financiamentos das 
atividades, a percept;:ao das necessidades de considerat;:ao dos padroes eticos na condut;:ao dos 
neg6cios e, principalmente, a demanda por melhores praticas de gestao, criando a necessidade 
de um sistema contabil mais adequado ara um controle gerencial mais efetivo, tern sido, entre 
outras, algumas razoes para que a responsabilidade com o gerenciamento das finant;:as das 
empresas tenha aumentado de importancia dentro do processo de condu9i'io dos neg6cios. 
{FIGUEIREDO E CAGGIANO, 1997, p. 26). 
Conforme abordado por PELEIAS em sua obra (2002, p. 16): "Outro fator que 
merece destaque e a necessidade da controladoria ser concebida como uma area 
autonoma, para que possa atingir seus prop6sitos e cumprir sua missao. Nao deve 
estar vinculada as areas de responsabilidade que realizam os neg6cios, pois para sua 
atuac;:ao eficaz e necessaria a isenc;:ao na orientac;:ao as decisoes". 
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A area de Controladoria, em primeiro memento, efetua a coordena9ao do processo de 
planejamento das diversas areas e atividades, objetivando o melhor desempenho economica da 
empresa como urn todo. Em urn segundo memento, facilita a a9ao dos gestores das diversas 
areas, mantendo urn sistema de informayao economico-financeiro que ap6ia todas as fases do 
processo decis6rio, de forma que os gestores otimizem o resultado de cada evento. Finalmente, 
efetua o controle dos desempenhos, no sentido de assegurar que o resultado economico global 
seja efetivamente atingido (GUERREIRO, 1999, p. 94). 
Na visao de FIGUEIREDO E CAGGIANO (1997, p. 27), "0 6rgao administrativo 
Controladoria tern por finalidade garantir informac;oes adequadas ao processo decis6rio, 
colaborando com os gestores na busca da eficacia gerencial". 
As atividades basicas podem ser classificadas da seguinte maneira: 
1 Planejamento: estabelecer e manter urn plano integrado para as opera96es consistentes 
com os objetivos e as metas da companhia, a curto e em Iongo prazo, que dever ser 
analisado e revisado constantemente, comunicado aos varios nlveis de gerencia por 
meio de urn apropriado sistema de comunica9ao. 
2 Controle: desenvolver e revisar constantemente os padroes de avaliayao de desempenho 
para que sirvam como guias de orienta9ao ao outros gestores no desempenho de suas 
fun96es, assegurando que o resultado real das atividades esteja em conformidade com 
os padroes estabelecidos. 
3 lnforma9ao: preparar, analisar e interpretar os resultados financeiros para serem 
utilizados pelos gestores no processo de tomada de decisao, avaliar os dados, tendo 
como referencia os objetivos das unidades e da companhia; preparar as informa96es 
para uso externo para que atendam as exigencias do governo, aos interesses dos 
acionistas, das institui96es financeiras, dos clientes e do publico em geral. 
4 Contabilidade: delinear, estabelecer e manter o sistema de contabilidade geral e de 
custos em todos os nlveis da empresa, inclusive em todas as divisoes, mantendo 
registros de todas as transa96es financeiras nos livros contabeis de acordo com os 
princlpios de contabilidade e com finalidade de controle interne. Preparar as 
demonstra96es financeiras externas de acordo com as exigencias do governo. 
5 Outras fun96es: administrar e supervisionar cada uma das atividades que impactam o 
desempenho empresarial, como impostos federais, estaduais e municipais, envolvendo-
se ate mesmo com negociayao com as autoridades fiscais, quando necessario. Manter 
relacionamento adequado com os auditores internes e externos; estabelecer pianos de 
seguro; desenvolver e manter sistemas e procedimentos de registro, supervisionar a 
tesouraria: instituir programas de financiamento; e muitas outras atividades (FIGUEREDO 
E CAGGIANO, 1997, p. 27). 
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2. 7 .1. Controller 
Em sua obra FIGUEIREDO E CAGGIANO (1997, p 28) destaca que: "0 
controller e o gestor encarregado do departamento de controladoria; seu papel e, por 
meio do gerenciamento de urn eficiente sistema de informa<;ao, zelar pela continuidade 
da empresa, viabilizando as sinergias existentes, fazendo com que as atividades 
desenvolvidas conjuntamente alcancem resultados superiores aos que alcan<;am se 
trabalhassem independentemente". 
Na concep<;ao de PERES JUNIOR et. al (1997, p. 84) o controller "Eo principal 
executive da contabilidade gerencial. A fun<;ao do controller nao e controlar, mas 
fornecer o assessoramento a administra<;ao para que ela cumpra essa tun<;ao". 
KANITZ apud FIGUEIREDO E CAGGIANO (1997, p 29) af\rma que: " os 
controladores foram inicialmente recrutados entre os individuos das areas de 
contabilidade e finan<;as das empresas, por possuirem, em fun<;ao do cargo que 
ocupam, uma visao ampla da empresa que os habilita a enxergar as dificuldades como 
urn todo e propor solu<;6es gerais. Ah§m disso as informa<;oes que chegam ao controller 
sao predominantemente de natureza quantitativa, fisica, monetaria, ou ambas". 
Segundo MENDES apud FIGUEIREDO E CAGGIANO (1997, p 29) "o controller 
pode ser visto ao mesmo tempo como urn protagonista e coadjuvante de uma mudan<;a 
comportamental importante sem precedentes na hist6ria da contabilidade e da 
administra<;ao". 
HECKERT e WILSON apud FIGUEIREDO E CAGGIANO (1997, p 29) 
"estabelecem alguns principios que devem nortear o trabalho do controller: iniciativa, 
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visao economica, comunicac;ao racional, sintese, visao voltada para o futuro, 
oportunidade, persistencia, cooperac;ao, imparcialidade, persuasao, consciencia de 
suas pr6prias limitac;oes". 
0 controller, em func;ao das diversas tarefas que lhe foram atribuidas, deve 
possuir as seguintes qualificac;oes: 
a) entendimento geral do setor de atividade economica do qual a sua empresa faz parte e das 
foryas polfticas, economicas e sociais diretamente relacionadas; 
b) conhecimento amplo de sua propria empresa, sua hist6ria, suas polfticas, seu programa, sua 
organiza9ao e, ate certo ponto, de suas opera96es; 
c) entendimento dos problemas basicos de organiza9ao, planejamento e controle; 
d) entendimento dos problemas basicos de administra98o da produ9ao, da distribui9ao, de 
finan9as e de pessoal; 
e) habilidade para analisar e interpretar dados contabeis e estatisticos de tal forma que se tornem 
a base para a a9ao; 
f) habilidade de expressar ideias claras por escrito, isto e, na linguagem adequada; e 
g) conhecimento amplo dos principios e procedimentos contabeis e habilidade para dirigir 
pesquisas estatisticas (HECKERT e WILSON apud MOSIMANN E FISCH, 1999, P. 94). 
Na maioria das vezes o profissional que desempenha a tunc;aa de controller 
acaba tornando-se o responsavel pelo projeto, implementac;ao e a manutenc;ao de 
sistemas integrados de informac;oes, que deixa o conceito de contabilidade e seus 
gestores, suportados pelas teorias da decisao, mensurac;ao e informac;ao. E esse 
assunto que sera abordado no t6pico seguinte. 
2.7.2. Sistema de informac;ao 
Em CATELLI (1999, p. 301) "Para assegurar o cumprimento da missao e sua 
continuidade, as gestores, na sua conduc;ao das atividades empresariais, o farao de 
maneira formal, de acordo com a estrutura definida pelo processo de gestae - que 
analiticamente correspondem as fases de planejamento, execuc;ao e centrale - e cuja 
caracteristica e demandar uma sucessao de tomadas de decis6es". 
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CATELLI (1999, p. 301) "As decisoes tomadas, estruturadas num processo de 
tomada de decisao, devem ser as melhores possiveis e adequadas. Dizem respeito aos 
diversos eventos, como comprar, estocar, produzir, vender, aplicar, captar, etc. e 
estarao sendo apoiadas per modele de decisao aderentes a realidade trsico-
operacional. Para tanto, devem estar disponiveis dados, informac;oes e dispositivos que 
permitam a simulac;ao e a escolha da melhor alternativa entre as elencadas". 
Urn sistema de informac;oes pode ser conceituado como uma rede de informac;oes cujos fluxos 
alimentam o processo de tomada de decisoes, nao apenas da empresa como urn todo, mas 
tambem de cada area de responsabilidade. 0 conjunto de recursos humanos, fisicos e 
tecnol6gicos que o compoe transforma os dados captados em informac;oes, com a observancia 
dos limites impastos pelos usuaries quanta ao tipo de informac;ao necessaria a suas decisoes, 
condicionando, portanto, a relac;ao dos dados de entrada. Tais limites evidenciam a intenc;ao dos 
usuaries quanta a determinac;ao dos sacrificios que devem ser feitos para se obter urn retorno 
esperado de suas decisoes, tomadas em condic;oes de incerteza (MOSIMANN E FISCH, 1999, 
p. 54). 
Segundo Tung (1973, p.390), "os relat6rios sao elaborados para atender aos 
usuaries e: calcular o lucre e as vantagens obtidas em relac;ao aos pianos 
estabelecidos; melhor controlar as operac;oes correntes e tamar as decisoes 
necessarias; avaliar o desempenho per area, responsabilidade, fornecer bases para o 
planejamento futuro". 
Eles podem ser classificados em dais tipos: os que a administrac;ao deve ter sempre em maos e 
os que sao elaborados quando solicitados, e devem seguir urn programa de trabalho para 
atender as necessidades da empresa: a) fornecer informac;oes economico-financeiras sabre as 
operac;oes da empresa a cupula administrativa; b) alertar em tempo habil os desvios ocorridos 
sabre os pianos; c) estar interligado as areas comerciais e de produyao para acompanhamento 
dos pianos de ac;ao; d) manter-se informado sabre todos os acontecimentos externos a empresa; 
e) melhorar os sistemas de relat6rios com seminaries em outras areas da empresa e entidades 
externas; e f) manter cantata com outros departamentos para melhor esclarecer os fatos 
relatados (TUNG, 1973, p.390) 
A controladoria e responsavel pela coordenac;ao de esforc;os para atingir os 
resultados propostos pelos gestores, bern como pela criac;ao, implantac;ao e 
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manuten{:ao do sistema de informa96es. Assim ela concentra e tern acesso a todos os 
dados e informa{:oes, permitindo com isso o centrale do banco de dados da empresa. 
Tal procedimento permite a elabora9ao de relat6rios tempestivos e claros aos gestores 
e demais interessados pelas informa96es. A partir do memento em que a controladoria 
assume o banco de dados e as informa{:oes da organiza9ao, ela se responsabiliza pela 
qualidade das informa96es que serao repassadas aos gestores e demais interessados. 
Nao obstante, cria controles que atendam as necessidades des usuaries e proporcione 
condi96es de analise de tendencias e influencias, base para a elabora9ao do 
planejamento. 
2.8. BENEFfCIOS DA CONTROLADORIA 
CATELLI (1999, p. 380), "A controradoria contribuira com suas crenqas e valores 
na defini9ao do Modele de Gestae, no estabelecimento, entre outras, das seguintes 
"regras" para os gestores: grau de autonomia des gestores, processo de gestae, 
avalia9ao de desempenhos; sistema de recompensas/puni96es". 
"0 papel da Controladoria como 6rgao administrative e zelar pelo born desempenho da empresa, 
administrative as sinergias existentes entre as areas em busca de maior grau de eficacia 
empresarial. 0 desenvolvimento de sistemas e metodologias que proponham modelos gerenciais 
que otimizem o desempenho das empresas por meio de urn sistema de gestao e informac;ao e a 
contribuic;ao esperada dos contadores, para aproximar a contabilidade das necessidades atuais 
do mundo dos neg6cios. 0 Iuera, corretamente calculado, pode ser considerado o melhor 
indicador do resultado, e este se caracteriza pelo aumento do valor agregado ao Patrimonio 
Liquido da empresa, evidenciando o desempenho de cada area, caracterizando e avaliando a 
atuac;ao de cada gestor (FIGUEIREDO e CAGGIANO, 1997, p. 41) 
Conforme aborda em sua obra CATELLI (1999, p. 374) "E responsabilidade da 
Controladoria ser a indutora des gestores, no que diz respeito a melhora das decisoes, 
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pais sua atua<;ao envolve implementar urn conjunto de a<;oes cujos produtos 
materializem-se em instrumentos disponibilizados aos gestores". 
A controladoria tern sob sua incumbencia controlar os assuntos economicos-financeiros e apontar 
os desvios detectados. As ac;oes corretivas desses desvios cabem aos gestores de cada area, 
sendo a atribuic;ao do controller a cobranc;a da efetiva implementac;ao das ac;oes corretivas 
necessarias em suas areas. Alem disso, deve julgar os resultados das providencias propostas 
pelos gestores, sob o ponto de vista economico. Portanto, e objetivo do controle exercido pela 
controladoria, comparar o que foi planejado com o que foi realizado, nos aspectos economico-
financeiros, de forma a conduzir a eficacia empresarial" (MOSIMANN E FISH, 1999, p.127). 
CATELLI {1999, p. 374) "A quota-parte da contribui<;ao da area de controladoria 
caracteriza-se por buscar a otimiza<;ao do resultado economico da empresa, numa 
atua<;ao sinergica junto as demais areas de responsabilidade, provendo toda a base 
conceitual e operacional relativa aos sistemas de informa<;oes". 
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3. CONSIDERACOES FINAlS 
Este trabalho realizado a partir de pesquisas bibliograticas com a qual se 
procurou destacar a importancia da Controladoria como 6rgao de staff para a eficiencia 
e a eficacia do processo de gestao. Da revisao literaria que foi realizada foram retiradas 
diversas citac;oes, com as quais se buscou apresentar os conceitos inerentes ao tema 
Controladoria e sua importancia como ferramenta de apoio aos gestores 
organizacionais. 
Os gestores atuam em empresas que podem ser definidas como urn 
agrupamento humano hierarquizado que visa atraves de recursos intelectuais, fisicos e 
financeiros extrair, transformar, transportar e distribuir riquezas ou produzir servic;os. As 
empresas podem ser classificadas em empresas industriais, comercrdis, ou ainda, como 
prestadora de servic;os. 
Empresa industrial pertence ao setor secundario, transforma produtos produzidos 
pelo setor primario em produtos de consumo, ou mesmo em maquinas industriais. 
Compreende-se com industria toda a atividade humana que, por meio do trabalho, 
transforma materias-primas em outros produtos. Possuindo desta maneira urn maior 
valor agregado pode ou nao ser comercializado. E subdividida em: artesanal, 
manufatureira ou fabril, essa classificac;ao dependera da tecnologia utilizada para a 
produc;ao. Ao conjunto de industrias, deu-se o nome de setor secundario, em oposic;ao 
a agricultura (setor primario) e ao comercio e servic;os (setor terciario), de acordo com a 
posic;ao que cada atividade normalmente esta na cadeia de produc;ao e consumo. 
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Empresa Comercial pertence ao setor terciario, caracterizando-se pela 
comercializac;ao de produtos em geral, e o oferecimento de servic;os comerciais, 
pessoais ou comunitarios, a terceiros. Basicamente o setor terciario e o setor que 
recebe as materias do setor secundario e os distribui para o consumidor. Atualmente o 
setor terciario encontra-se extremamente diversificado. 0 comercio pode estar 
relacionado a economia formal, legalmente estabelecido, com firma registrada, dentro 
da lei e pagando impastos, ou pode ainda estar relacionado a economia informal, que 
sao as atividades a margem da formalidade, sem firma registrada, sem emitir notas 
fiscais, sem pagar impasto. 
E ainda, empresas prestadora de servic;os, estas atuam juntamente como o setor 
de comercio o setor de servic;os integra o Setor Terciario. No que tange a economia, 
esse setor representa uma das maiores mudanc;as verificadas no seculo XX. Em linhas 
gerais e o setor que mais gera empregos em diversos paises. 0 setor de servic;os gera 
mais da metade da renda nacional. Compoe esse setor: comercio, turismo, servic;os 
financeiros, juridicos, de informatica, comunicac;ao, engenharia, auditoria, consultoria, 
propaganda e publicidade, seguro, corretagem, transporte e armazenagem, alem das 
atividades publicas e privadas de defesa, seguranc;a, saude e educac;ao, entre outros. 
A organizac;ao e o modo como se organiza urn sistema. No campo da 
administrac;ao o termo organizac;ao tern dois sentidos. Sendo o primeiro classificado 
como grupo de individuos associados com urn objetivo comum. Formam exemplos 
desse grupo: empresas, associac;oes, 6rgaos do governo, ou seja, qualquer entidade 
publica ou privada. As organizac;oes sao compostas de estrutura fisica, tecnol6gica e 
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pessoas. E modo como foi estruturado, dividido e sequenciado o trabalho. A estrutura 
de uma organizac;ao e visualizada atraves do seu organograma e a forma de organizar 
estes 6rgaos chama-se de departamentalizac;ao. 
Pode-se definir a estrutura organizacional como urn instrumento a disposic;ao da 
organizac;ao com o fim de atingir seus objetivos. Esse instrumento se traduz na divisao 
de suas atividades, no agrupamento delas de acordo com criterios especfficos 
direcionados para o alcance de suas metas, inseridos num contexte de uma 
coordenac;ao flexivel e eficiente. Dentro do ambiente organizacional as atividades 
existentes podem ser agrupadas de maneira a representar maior agilidade nos 
processes e rapidez nas tomadas de decisoes. E. possivel visualizar mais facilmente a 
estrutura cujas atividades sao agrupadas por func;ao em organizac;oes pequenas. 
Nelas, as pessoas sao organizadas segundo suas habilidades: recursos numanos, 
financ;as, marketing, e assim por diante. 
0 estabelecimento de urn planejamento estrategico e de grande importancia para 
o sucesso organizacional. Merecendo destaque nesse processo a analise SWOT. Com 
essa ferramenta a organizac;ao as informac;oes decorrentes da analise ambiental. 
Fundamentalmente sao analisados dois cenarios, no caso, o cenario interne e externo. 
0 primeiro envolve analises relativas aos pontos fracos e pontos fortes da organizac;ao. 
0 cenario externo relaciona-se com a percepc;ao das oportunidades e ameac;as 
exteriores a organizac;ao. A analise SWOT, quando bern conduzida, proporciona varios 
beneficios para a organizac;ao. 0 primeiro deles refere-se a simplicidade para realiza-la. 
Entretanto, e fundamental que exista entendimento pleno da natureza da empresa e do 
setor em que esta opera. Cabe ressaltar a importancia de manter o foco durante sua 
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elabora<;ao. Muitas vezes, as organiza<;6es fazem uma abordagem superficial, que nao 
evidencia as for<;as e fraquezas reais da organiza<;ao. Neste caso, as resultados 
esperados nao sao alcan<;ados e o programa perde seu credito perante as 
colaboradores. 
Alem de combinar for<;as e oportunidades, a organiza<;ao precisa adotar 
estrategias que permitam converter fraquezas em for<;as e amea<;as em oportunidades. 
0 primeiro caso e mais simples, uma vez que envolve aspectos internes da 
organiza<;ao, ao passo que o ultimo, envolve diversas variaveis ambientais. Alem disso, 
a concorrencia pode aproveitar-se rapidamente das oportunidades, obrigando a 
empresa a rever suas estrategias e a<;6es. Algumas vezes a organiza<;ao nao consegue 
converter as fraquezas e amea<;as a curta e Iongo prazo. Neste caso, e fundamental 
dispor de estrategias que permitam minimiza-las ao maximo. (} reposicionamento do 
produto no mercado pode ser util em situa<;6es como essa. Quando as fraquezas e 
amea<;as nao podem ser minimizadas au evitadas, devido a limita<;oes pr6prias, a 
diversifica<;ao pode ser uma sa fda inteligente, diminuindo o risco de operar em somente 
urn mercado au segmento. A analise destes fatores contribui para que a empresa possa 
se posicionar em rela<;ao aqueles que interferem direta au indiretamente no cotidiano 
da organiza<;ao. 
A controladoria ganhou importancia no cenario economico devido 
competitividade do mercado e a conseqOente necessidade de informa<;6es confiaveis 
para a tomada de decisao dos gestores que possibilitem a<;oes rapidas e eficientes para 
que consigam manter sua participa<;ao no mercado. A Controladoria pode ser 
conceituada como o conjunto de princfpios, procedimentos e metodos oriundos das 
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ciencias de Administrac;ao, Economia, Psicologia, Estatistica e principalmente da 
Contabilidade, que se ocupam da gestao Economica das empresas, com o tim de 
orienta-las para eficacia. Pode ser visualizada sob dais enfoques: como um 6rgao 
administrative com missao, func;oes e principios norteadores definidos no modelo de 
gestao do sistema empresa; e como uma area do conhecimento humano com 
fundamentos, conceitos, principios e metodos oriundos de outras ciencias. 0 6rgao 
administrative Controladoria tern por finalidade garantir informac;oes adequadas ao 
processo decis6rio, colaborando com os gestores na busca da eficacia gerencial. Sao 
atividades basicas da controladoria: planejamento, controle, informac;ao e contabilidade. 
Com isso o profissional da area de Controladoria tern um papel muito importante 
contribuindo com a gestao e a tomada de decisoes nas organizac;oes. Alem do que 
esses profissionais sao os responsaveis pela escolha,- desemrofvimento e 
implementac;ao da tecnologia de informac;ao que a empresa utilizara para extrair as 
informac;oes. Lembrando que um dos pontos necessaries para que as empresas se 
mantenham no mercado e a clareza das informac;oes e sua acuracidade. 0 profissional 
da Controladoria torna-se membra influente nas gestoes empresariais, contribuindo com 
sua visao estrategica com informac;oes objetivas, rapidas e precisas. 
Sao beneficios proporcionados pela Controladoria a contribuic;ao com suas 
crenc;as e valores na definic;ao do Modelo de Gestao, no estabelecimento, entre outras, 
das seguintes "regras" para os gestores: grau de autonomia dos gestores, processo de 
gestao, avaliac;ao de desempenhos; sistema de recompensas/punic;oes. 
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E responsabilidade da Controladoria atua como a indutora dos gestores, no que 
diz respeito a melhora das decisoes, pois sua atua<;ao envolve implementar urn 
conjunto de a<;6es cujos produtos materializem-se em instrumentos disponibilizados aos 
gestores. Outra contribui<;ao da area de controladoria caracteriza-se por buscar a 
otimiza<;ao do resultado economico da empresa, numa atua<;ao sinergica junto as 
demais areas de responsabilidade, provendo toda a base conceitual e operacional 
relativa aos sistemas de informa<;oes. 
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